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Diplomová práce „Řízení skladových zásob obchodní společnosti“ se zabývá 
problematikou materiálového toku a řízení zásob. V úvodní části jsou vymezena 
teoretická východiska zásobovací logistiky v logistickém řetězci, problematika zásob, 
jejich skladování a zejména jejich řízení. Ve druhé části práce je analyzováno řízení 
zásob v logistickém centru společnosti. V poslední části práce jsou navrhnuta řešení pro 
zlepšení řízení zásob společnosti, a to hlavně z hlediska snížení jejich výše. 
 
Abstract 
The thesis „The Inventory Management of Trading Company” deals with the issue of 
material flow and inventory management. In the introductory part of the thesis, the 
theoretical basis of supply logistics in a logistics chain, the issue of inventory, its 
storage and in particular its management have been defined. In the second part, 
inventory management in a logistics center of a company has been analyzed. In the last 
part, the solutions for improving inventory management of a company, mainly in terms 
of reduction of the amount, have been proposed. 
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„Za svůj dlouhý život jsem pochopil jedno – ve srovnání s objektivní realitou je naše 
věda dětinská a prostá, ale přece je tím nejlepším, co vůbec máme“ 
Albert Einstein (*1879 – † 1955)
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Diplomová práce je zaměřena na problematiku řízení skladových zásob obchodní 
společnosti.  
V dnešní době se klade vysoký důraz na úspory nákladů, jejich snižování je významnou 
konkurenční výhodou. V souvislosti se snižováním nákladů hraje stále větší roli 
logistika, která se jako průřezová funkce podniku nemalou mírou podílí na hledání 
možnosti úspor v logistických i dalších podnikových procesech. Úspěšné podniky dnes 
logistickou oblast automaticky zasazují do kontextu své podnikové strategie.  
Mezi klíčové logistické procesy patří řízení zásob. V zásobách je vázán významný podíl 
kapitálu podniku, a proto obecně platí, že výše zásob by měla být udržována na co 
nejnižší úrovni. Na druhou stranu je ale zásoby nutné udržovat na takové úrovni, aby 
byla zajištěna pohotovost dodávek a tím vyšší úroveň služeb pro zákazníky. Domnívám 
se, že řízení zásob je procesem, který je významným zdrojem přidané hodnoty 
v hodnototvorném řetězci. Z toho důvodu by měla být řízení zásob věnována dostatečná 
pozornost.  
Diplomová práce je rozdělena do tří částí. V části „Teoretická východiska práce“ je 
pozornost zaměřena na vymezení místa zásobovací logistiky v logistickém řetězci, 
problematiku zásob, jejich skladování a zejména jejich řízení. V části „Analýza 
současného stavu“ je analyzováno logistické centrum jako jedno místo, kde probíhá 
řízení zásob. Pozornost je kladena hlavně na oddělení dispozice, které řízení zásob 
realizuje, a na principy a procesy, jež řízení zásob provázejí. Silné a slabé stránky řízení 
zásob společnosti jsou shrnuty ve SWOT analýze. Analytická část práce je podkladem 
pro poslední část nazvanou „Vlastní návrhy a řešení“, ve které jsou předložena možná 
řešení pro zlepšení řízení zásob společnosti, a to hlavně z hlediska snížení výše zásob.  
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CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
 
Hlavním cílem diplomové práce je nový projekt toku zboží uvnitř logistického centra za 
účelem snížení výše zásob.  K naplnění cíle je nutné analyzovat současný stav řízení 
zásob, najít jeho slabé stránky a navrhnout řešení, která by řízení zásob zefektivnila a 
tím pomohla ke zlepšení konkurenčního postavení podniku na trhu. 
Dílčí cíle práce: 
 analyzovat současné přístupy řízení zásob ve společnosti, 
 vyhodnotit teoretické přístupy pro řízení zásob, 
 na základě výsledků analýzy navrhnout řešení, vedoucí k: 
o snížení rizika existence zboží ohroženého končícím datem spotřeby, 
o snížení počtu chybějících artiklů, 
o zajištění optimální úrovně velikosti zásob pro plynulý tok zboží, 
o zefektivnění procesů podporujících plynulý tok zboží, 
o snížení kapitálu vázaného v zásobách, 
 zhodnotit přínosy realizace řešení,  
 zhodnotit podmínky realizace řešení. 
Pro vypracování této diplomové práce byla použita metoda obsahové analýzy 
odborných publikací, dokumentů a webového obsahu, a následná syntéza získaných 
informací. Dále byly použity metody pozorování, deskripce, analýzy časových řad a 
SWOT analýzy. Veškerá poznání jsou podložena pramennými materiály. 
Podklady pro vypracování diplomové práce byly čerpány především z odborné 
literatury, internetových zdrojů, osobních konzultací s odborníky zabývajícími se 




1. TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
1.1. Logistika 
1.1.1. Definice logistiky 
Logistika vznikla ve vojenství a její kořeny sahají až do starověku. Pojetí logistiky jako 
vědy využitelné v hospodářské praxi vykrystalizovalo v USA v průběhu 60. let 20. 
století přenesením zkušeností vojenské logistiky aplikované ve druhé světové válce. 
První definice z roku 1964 pojímala hospodářskou logistiku jako „proces plánování, 
realizace a řízení účinného, nákladově efektivního toku a skladování surovin, zásob ve 
výrobě, hotových výrobků a souvisejících informací z místa vzniku do místa spotřeby.“ 
(1, str. 32) 
Logistika se v průběhu 20 století rozvíjela, Council of Logistics Management 
modifikoval v roce 1991 definici logistiky takto: „Logistika je proces plánování, 
realizace a řízení efektivního, výkonného toku a skladování zboží, služeb a souvisejících 
informací z místa vzniku do místa spotřeby, jehož cílem je uspokojit požadavky 
zákazníků.“ (2, str. 4) 
V evropských poměrech definovala též v roce 1991 Evropská logistická asociace 
logistiku jako „organizaci, plánování, řízení a uskutečňování toku zboží, počínaje 
vývojem a nákupem a konče výrobou a distribucí podle objednávky finálního zákazníka 
tak, aby byly splněny všechny požadavky trhu při minimálních nákladech a minimálních 
kapitálových výdajích.“ (3)  
Podle poslední definice Institute of Logistics and Transport je logistika jednoduše „věda 
o časově vztažném umisťování zdrojů.“ (1) – str. 36 
Z uvedených definic je jasné, že záběr logistiky je velice široký. Již od počátku je však 
hospodářská logistika chápána jako disciplína o tom, jak efektivně uskutečnit tok zboží 
s minimalizací nákladů a maximalizací snahy o uspokojení požadavků zákazníka. Dle 
mého názoru je nejvýstižnější definicí nejnovější, krátká definice logistiky od Institute 
of Logistics and Transport. Tato definice totiž neohraničuje logistiku pouze do prostředí 
podnikání, ale uvolňuje disciplínu i do ostatních oblastí. Logistiku chápe jako vědu o 
tom, jak umisťovat zdroje v závislosti na čase tak, aby byly zdroje k dispozici na 
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správném místě ve správném čase, ať už se jedná o zdroje hmotné či nehmotné. 
Záběrem logistiky tak dle této definice může být například i alokace lidských, 
finančních, informačních či energetických zdrojů. Logistika tím nabývá širšího 
významu.  
Logistiku je nutné chápat jako proces, nikoliv jako funkci. Cílem logistického procesu 
je stmelit a koordinovat činnosti, které mají význam při získávání, přetváření a 
distribuci zboží a materiálů od zdroje surovin ke konečnému uživateli tak, aby byly 
splněny požadavky zákazníků. Logistický proces svou podstatou překračuje oblasti 
úkolů jednotlivých funkčních oddělení podniku. Cílem logistiky je přinášet kvalitní 
služby zákazníkům efektivně a hospodárně. (4, str. 121) 
1.1.2. Logistický řetězec 
Pojem logistický řetězec vyjadřuje takové dynamické propojení trhu spotřeby s trhy 
zdrojů z hmotného i nehmotného hlediska, které vychází z poptávky konečného 
zákazníka a jehož cílem je pružné a hospodárné uspokojení tohoto požadavku 
konečného článku řetězce. (5, str. 111) 
Definice v podstatě charakterizuje logistický řetězec jako spojnici mezi zdroji 
potřebnými pro výrobu a konečným zákazníkem. Já osobně se domnívám, že zákazník 
je nejdůležitějším objektem logistického řetězce, protože zákazník je ten, který platí za 
zboží a služby, přináší podniku zisk a kvůli kterému vznikají veškeré snahy 
podnikatelských subjektů. Bez zákazníka jako konečného článku by logistické řetězce 
ani nevznikly. V dnešní době existuje mnoho podniků, které si tento základní fakt 
neuvědomují, nevnímají zákazníky jako determinanty své existence, nepřizpůsobují své 
jednání zákazníkovým požadavkům a tím nedosahují takového efektu, jakého by svou 
podnikatelskou činností dosahovat mohly.  
Logistické řetězce v sobě zahrnují hmotnou a nehmotnou stránku. Hmotná stránka tkví 
v uchovávání a přemisťování věcí schopných uspokojit danou potřebu zákazníka, tj. 
logistického produktu, nebo věcí toto uspokojení podmiňující, např. obaly, nedokončené 
výrobky apod. Nehmotná stránka spočívá v přemisťování, popřípadě uchovávání 
informací potřebných k tomu, aby se uchovávání a přemístění všech uvedených věcí 
mohlo uskutečnit. (6, str. 31) 
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Řízení logistických řetězců od dodavatelů surovin a materiálů, přes výrobu a distribuci 
až ke konečnému zákazníkovi je celosvětově považováno za klíč k budoucí 
konkurenceschopnosti. Na významu získávají hlavně kritéria jako cena, dostupnost 
produktu, dodací lhůta, produkty na míru, flexibilita, servis apod. (6, str. 33 – 34)  
 
Obr. 1: Logistický řetězec 
Zdroj: Zpracováno autorem 
 
1.1.3. Zásobovací logistika 
Zásobovací logistika zahrnuje činnosti patřící převážně do úvodní části logistického 
řetězce. Zabývá se optimálním získáváním materiálových vstupů. Do této oblasti spadá 
nejen opatřování hmotných statků, ale i jednání odběratelů s dodavateli a uzavírání 
smluv mezi nimi. Úspěchu může být zaručeno pouze při dobré znalosti trhu a postavení 
odběratelů a dodavatelů na něm. Dnes v tomto smyslu mluvíme o nákupním 
marketingu. Úspěch obchodní činnosti podniku z velké míry závisí na účelném 
zásobování a jeho schopnosti pružné reakce na požadavky zákazníků. Úroveň 
zásobovací logistiky značně ovlivňuje ekonomické výsledky podniku. Mezi úkoly 
managementu zásobování patří neustálé sledování vývoje na nákupním trhu a predikce 
trendů do budoucna; výhodné uzavírání smluv s dodavateli s ohledem na finanční 
podmínky, termínové zajištění a kvalitu; a konečně účelnou organizaci a výkon 
správních činností spojených s materiálovými toky. Tyto úkoly plní různá oddělení 
podniku dle organizační struktury zásobování, která je většinou dělena na úsek nákupu, 
dispozice a provozu. (7, str. 73) 
Úsek nákupu zajišťuje výběr dodavatelů pro zásobování požadovaným zbožím podle 
provedeného výzkumu trhu, jedná s dodavateli, sestavuje a uzavírá dodavatelsko – 
odběratelské a jiné smlouvy. Snahou úseku nákupu je snižování nákupních nákladů 
prostřednictvím neustálých cenových a hodnotových analýz. Mezi úkoly zásobovací 
dodavatel 
surovin 
výrobce distributor prodejce zákazník 
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logistiky patří přejímka zboží, kontrola zboží, provoz a správa skladovacích činností 
včetně vnitropodnikové dopravy. V rámci dispozice se zajišťují požadovaná množství 
včetně plánování, řízení a kontroly hmotných a informačních toků. (8, str. 31–32) 
 
Obr. 2: Úkoly zásobovací logistiky 
Upraveno dle: (8, str. 31) 
Hlavními cíli v oblasti zásobovací logistiky jsou snižování nákladů, zlepšování výkonů 
a zachování autonomie. Zásobovací cíle jsou bezprostředně odvozeny od hlavních 
podnikových cílů a jsou přímo propojeny s funkcí zásobování. Za hlavní strategický cíl 
podniku je možno považovat zajištění potenciálu úspěšnosti. Úkolem zásobovací 
strategie je podpora tohoto hlavního cíle. Jako zásobovací cíl je možné uvést především 
zajištění zásobovacích toků, zajištění potenciálu dodavatelů, zlepšení informačních 
systémů a systémů řízení zásobování, snížení závislosti na dodavatelích a zabezpečení 
jakosti. (8, str. 33) 
1.2. Skladování 
 „Skladování můžeme definovat jako tu část podnikového logistického systému, která 
zabezpečuje uskladnění produktů (surovin, dílů, zboží ve výrobě, hotových výrobků) 























managementu informace o stavu, podmínkách a rozmístění skladovaných produktů.“  
(9, str. 266) 
1.2.1. Logistické centrum 
Logistické centrum se liší od běžného skladu tím, že neslouží pouze k udržování 
provozních zásob, nýbrž zde probíhají i další operace. Centrum provádí dekonsolidaci, 
třídění, skladování, kompletaci a konsolidaci zboží, a to zpravidla v tranzitním režimu. 
Většinou také poskytuje služby přidávající hodnotu. Logistické centrum je centrálním 
článkem průchodu logistických řetězců od dodavatelů k odběratelům. Častým typem 
logistického centra bývá cross dockové centrum, kde probíhají veškeré aktivity typické 
pro logistické centrum, kromě skladování. Vložením logistického centra jako článku 
logistického řetězce se významně redukuje počet spojení mezi dodavateli a odběrateli 
ve srovnání se spojením každého s každým. Tím pádem je snížen nutný rozsah výkonů 
potřebných pro realizaci dodávky zboží od výrobce ke konečnému zákazníkovi.  
(10, str. 353) 
1.2.2. Funkce logistického centra jako skladu  
Autoři Sixta a Mačát posuzují funkci logistického centra jako skladu dle:  
 přesunu produktů – od příjmu zboží, vyložení, kontrolu dle dokumentace, 
přesunů po skladě, kompletace zboží dle objednávky, až po jeho expedici; 
 uskladnění produktů – do této kategorie patří dočasné uskladnění, jež je 
potřebné pro doplnění základních zásob, a zásob, které jsou ve skladě udržovány 
z důvodu sezónní či kolísavé poptávky; 
 přenosu informací – informace týkající se umístění zásob, pohybu zásob a 
využití skladových prostor. (11, str. 132)  
Autoři Stehlík a Kapoun rozdělují funkce logistického centra jako skladu na: 
 zabezpečovací funkci - plní funkci při nepředvídatelných rizikách během 
materiálového toku;  
 kompletační funkci - tato funkce se používá u zásob, které jsou žádané na 
základě jednotlivých požadavků prodejen u obchodního podniku popř. dílen u 




Profesor Pernica k zabezpečovací a kompletační funkci přidává funkce: 
 vyrovnávací – zásoby vyrovnávají místní a časové nesoulady, 
 rozdělovací – velké přijaté zásilky se rozdělují na menší dodávky určené pro 
jednotlivé skupiny odběratelů, 
 konsolidační – sdružují menší zásilky do velkých zásilek, 
 spekulační – v souvislosti s tvorbou spekulačních zásob,  
 zušlechťovací – ve spojitosti s technologickými procesy (např. kvašení), 
 celní – dovážené zboží zůstává pod kontrolou v celním skladu, dokud nejsou 
vyřízeny celní náležitosti. (13, str. 709) 
1.2.3. Způsoby skladování 
Zásoby jsou v neustálém pohybu od příjmu až po expedici, a proto je při jejich 
skladování použito různých technických prostředků. Pro podnik je nejdůležitější zvolit 
co nejefektivnější systém skladování. Na volbu skladovacího systému působí zejména: 
 obrat skladovaných položek, 
 skladované množství, 
 skupenství zásob, 
 skladovací podmínky. (14, str. 194)  
Dle způsobu uskladnění můžeme z prostorového hlediska zboží uskladnit volně, 
stohově či v regálech.  
Volné uskladnění je, co se týče nákladů, nejlepší. Je vhodné pro materiál či suroviny, 
které se kvůli svému objemu nevyplatí balit do obalů a jsou tedy uskladňovány na 
volném prostoru či v boxu, aby byla zaručena alespoň ochrana proti povětrnostním 
vlivům. Pro tento typ uskladnění se používá paletizační technika. (14, str. 194)  
Pro stohové uskladnění se používají různé typy paletizačních jednotek, které se stohují 
na sebe.  Palety jsou stohovány buď na volné ploše se zabezpečením proti případným 
přírodním vlivům, anebo ve skladech. Stohové skladování se provádí dvěma způsoby. 
První způsob je blokové stohování, kde jsou palety rozmístěny a uspořádány v blocích. 
Hlavní výhoda tohoto skladování spočívá především v prostorové a časové úspoře. 
Nevýhodou blokového stohování je špatný přístup ke všem paletám. Druhým způsobem 
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stohového skladování je řadové skladování, které je vhodné při větším počtu materiálu a 
při časté potřebě manipulace. (14, str. 194) 
Uskladnění v regálech je nejčastějším způsobem skladování. Rozložení regálů je 
zvoleno podle velikosti skladu, druhu sortimentu a podle četnosti manipulace se 
zbožím. Kvůli stabilitě musí být regály postaveny na betonovém podkladě a musí být 
spojeny s ostatními regály, aby byl utvořený bezpečný celek. Výhodou tohoto 
skladování je především snadná dostupnost a přehlednost zboží. (8, str. 96)  
Regály můžeme členit na: 
 Policové regály, které jsou vhodné především pro ruční obsluhu. 
 Paletové regály, jež se používají při vyšším počtu zboží, kde výška těchto regálů 
může dosahovat až 20 metrů. K regálům je snadný přistup, jelikož jsou 
uspořádány v řadách a jsou mezi nimi manipulační uličky, které jsou rozvrženy 
dle množství zboží a dle použití manipulační techniky.  
 Konzolové regály používané k uskladnění dlouhých předmětů nebo předmětů s 
různou délkou, kde konstrukce regálu umožňuje ukládat předměty o rozměrech 
5 a více metrů. 
 Spádové regály zajišťující pohyb samospádem nebo pohonem. Využívají se při 
uskladňování a vyskladňování palet, které jsou umístěny za sebou. Na bázi 
samospádu jsou použity válečkové dráhy nebo ližiny, kde spád musí být dva až 
osm stupňů.  Místo palety, která je odebrána, se sesune další paleta a zaujme tak 
místo odebrané palety.  
 Posuvné regály fungující na bázi paletových regálů, které jsou montované na 
pohyblivých podvozcích ve vodících kolejnicích. 
 Regály typu páter-noster, které jsou poháněny elektromotorem a zajišťují tak 
pohyb nahoru i dolů. (8, str. 96–105)  
1.3. Zásoby 
Zásoby jsou důležitou součástí jak výrobních, tak obchodních a distribučních 
organizací. Představují suroviny, základní a pomocný materiál, obalové materiály, 
rozpracované výrobky a výrobky, které jsou určeny pro budoucí spotřebu. 
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V obchodních organizacích představují zásoby především hotové výrobky, jež jsou 
předmětem obchodování. 
1.3.1. Funkce zásob 
Zásoby významně ovlivňují hospodářský výsledek podniku a také jeho konkurenční 
pozici na trhu. Výše zásob v podniku by měla být optimálně zvolena. Vedení podniku 
musí v této oblasti neustále řešit dilema. Kvůli tomu, že zásoby vážou značnou výši 
kapitálu, by měly být co nejmenší, kvůli dostatečné pohotovosti dodávek by měli 
naopak zásoby být co největší.  Pokud bude výše zásob vysoká, bude sice zajištěna 
vysoká pružnost reakce na výkyvy poptávky, ale v zásobách bude vázána vysoká 
hodnota kapitálu, který by se mohl použít v jiných oblastech. Pokud bude výše zásob 
nízká, nebude sice vázat tak vysokou hodnotu kapitálu, nezaručí ale pružnou reakci na 
výkyvy v poptávce a hrozí riziko, že konečný zákazník nedostane zboží, které 
potřebuje. To přináší nespokojeného zákazníka se všemi negativními důsledky pro 
podnik. (15, str. 28) 
 
Zásoby v podniku se projevují jak pozitivním, tak i negativním způsobem. 
 
Význam zásob v pozitivním smyslu spočívá: 
 v řešení časového, místního, kapacitního a sortimentního nesouladu mezi 
výrobou a spotřebou, 
 v uskutečňování přírodních a technologických procesů v optimálních dávkách, 
 v zajištění plynulosti výrobního procesu, aby nedocházelo k výkyvům 
v poptávce nebo k poruchám v distribučním systému. (16, str. 67) 
 
Význam zásob v negativním smyslu spočívá v tom že: 
 váží kapitál, 
 spotřebovávají další práci a prostředky, 





1.3.2. Druhy zásob 
V logistice existuje mnoho odlišných klasifikací druhů zásob.  Správné rozlišení druhů 
zásob je především nutné proto, aby mohla být zvolena správná metoda jejich řízení.   
Klasifikace zásob podle stupně zpracování:   
 výrobní zásoby (zejména suroviny, základní, pomocné a režijní materiály, 
paliva, polotovary a nakupované díly spotřebovávaní při výrobě, náhradní díly, 
nástroje, obaly a obalové materiály),  
 zásoby rozpracovaných výrobků (polotovary vlastní výroby, nedokončené 
výrobky),  
 zásoby hotových výrobků (nazývané též distribučními zásobami),  
 zásoby zboží (výrobky nakoupené za účelem jejich prodeje). (15, str. 33)   
Obchodních organizací se týká především řízení zásob zboží. 
 
Klasifikace zásob podle jejich funkce v podniku: 
1) Rozpojovací zásoby 
Díky rozpojovacím zásobám dochází k vyrovnání časových nebo množstevních 
nesouladů, které vznikají mezi jednotlivými procesy. Rozpojovací zásoby také 
zpomalují neplánované výkyvy nebo poruchy. Člení se na běžnou zásobu, pojistnou 
zásobu, vyrovnávací zásobu a zásobu pro předzásobení. (16 str. 73) 
 
Hlavní funkcí běžné zásoby je pokrytí potřeby mezi dvěma dodávkami. Průběh běžné 
zásoby zobrazuje obrázek 3. Na ose x je proměnnou čas, na ose y je proměnnou výše 
zásoby. Bod B0 je bodem objednávky. Když zásoba klesne pod úroveň Q/2, je nutné 
objednat nové zboží. Než si pracovník řídící zásoby všimne, že je nutné objednat zboží, 
zásoba ještě částečně poklesne, až na hladinu B. Dostáváme se k bodu objednávky, kde 
je vystavena nová objednávka na dodavatele. Časový úsek t1 je dodací lhůtou 
dodavatele, tedy dobou od objednávky do závozu zboží. Těsně předtím, než je zboží 
zavezeno, je zásoba minimální, těsně po závozu zboží se výše zásoby dostává do bodu 
Qmax, kde je maximální. Časový úsek tcykl znázorňuje objednávkový cyklus, tedy dobu 
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mezi vystavením 2 objednávek. Udržovat pouze běžnou zásobu, bez zásoby pojistné, si 
podnik může dovolit pouze v případě stabilní poptávky. Stabilní poptávka se ale 
v dnešní době dynamických trhů téměř nevyskytuje. 
 
Obr. 3: Průběh běžné zásoby 
Zdroj: (14, str. 55) 
Úkolem pojistné zásoby je pokrytí poptávky pro případ náhodného výkyvu.  Náhodným 
výkyvem mohou být nejistoty např. nadměrná spotřeba nebo chyba na straně 
dodavatele, při které se opozdí s dodávkou.  Podnik vytváří pojistné zásoby, aby měl 
jistotu, že při náhodných výkyvech uspokojí potřeby svých zákazníků. Průměrná zásoba 
skladové položky se rovná součtu poloviny objednacího množství a pojistné zásoby. 
(17, str. 120) 
Nejistoty, které vedou podnik k vytváření pojistné zásoby, jsou znázorněny na obrázku 
č. 4. Na ose x je proměnnou čas, na ose y je proměnnou výše zásoby. Když se množství 
zásoby dostane na hladinu B, objednává pracovník řídící zásoby nové zboží. Při 
objednávce ale počítá s tím, že může dojít k výkyvu poptávky, počítá s maximální 
poptávkou, a proto objednává dříve a větší zásobu, než je potřeba při očekávané 
poptávce. Rozdíl mezi maximální poptávkou a očekávanou poptávkou pokryje pojistná 
zásoba. Pojistnou zásobu musí udržovat každý podnik, kde je poptávka po zboží 




Obr. 4: Nejistoty vedoucí k tvorbě pojistné zásoby 
Zdroj: (14, str. 57) 
 
Vyrovnávací zásoba se udržuje hlavně ve výrobních organizacích, a to k vyrovnání 
kapacitního a časového nesouladu mezi výrobou a spotřebou. (15, str. 35) 
 
Zásoba pro předzásobení vyrovnává odchylky při razantním navýšením spotřeby. 
(16 str. 74)  
 
Takovým navýšení spotřeby může být například nárůst spotřeby balené vody při 
zvýšení teploty v letních měsících. Pracovník řídící zásoby si proto s dostatečným 
časovým předstihem vytvoří zásobu pro předzásobení, aby byl připraven na náhlé 
zvýšení poptávky po zboží. 
 
2) Zásoby na logistické trase 
Do této kategorie patří materiály nebo výrobky, které mají stanovený cíl, již opustily 
výchozí místo, ale doposud do stanoveného cíle nedorazily. Nacházejí se na cestě 
z jednoho místa do druhého. (17, str. 120) 
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Člení se na dopravní zásoby a na zásoby rozpracované výroby. Dopravní zásoby 
zahrnují suroviny a rozpracované nebo hotové výrobky, které jsou na cestě. Zásoba 
rozpracované výroby zahrnuje materiály nebo díly, na kterých byla provedena určitá 
výrobní operace, nachází se ve fázi rozpracovanosti, a tudíž nejsou ještě hotovými 
výrobky. Je zřejmé, že zásoby rozpracované výroby najdeme ve výrobních podnicích, a 
to mezi jednotlivými výrobními procesy. (16, str. 74)  
 
3) Technologické zásoby 
Do technologických zásob řadíme materiály nebo výrobky, u kterých je nutná určitá 
doba skladování z důvodu technologického procesu ve výrobě, např. vysoušení dřeva, 
zrání sýrů, vína apod. Tyto zásoby se nacházejí především ve výrobních podnicích. 
(15, str. 37) 
 
4) Strategické zásoby 
Strategické zásoby napomáhají zabezpečit přežití podniku v případě nepředvídatelných 
situací, jakými jsou např. přírodní pohromy, kalamity v zásobování, stávky, bojkoty 
apod. (15, str. 38) 
 
5) Spekulační zásoby 
Tyto zásoby jsou na skladě udržovány z jiného důvodu, než pro uspokojení poptávky. 
Podnik je většinou vytváří z důvodu úspory. Tyto zásoby podnik nakoupí předčasně a to 
ve velkých dávkách s množstevními slevami a zejména pro případ, kdyby došlo 
k očekávanému zvýšení ceny. V podstatě se jedná se o specifický druh zásoby pro 
předzásobení. (17, str. 120) 
 
Klasifikace zásob podle použitelnosti:  
 
Dle této klasifikace dělíme zásoby na použitelné a nepoužitelné. Použitelné zásoby 
zahrnují položky, které jsou běžně spotřebovány ve výrobě či v obchodě. Mezi 
nepoužitelné zásoby (také zásoba bez funkce), zařazujeme položky, které mají nulovou 
spotřebu a prodej a nebudou v podniku využity. Většinou vznikají ve výrobních 
podnicích při zavádění nového výrobního postupu nebo při inovaci výrobků. 
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V obchodních podnicích může jít například o zboží s procházejícím datem minimální 
trvanlivosti.  Aby byly nějakým způsobem pro podnik užitečné a nevytvářely podniku 
zbytečné náklady na skladování, je vhodné tyto zásoby buď prodat za sníženou cenu, 
anebo rovnou odepsat. (16, str. 76) 
 
1.3.3. Náklady na zásoby 
Náklady na zásoby se dělí do třech základních skupin, a to: 
 objednací náklady, 
 skladovací náklady, 
 náklady z nedostatku zásob. 
 
Objednací náklady se považují za fixní náklady. Jejich součástí jsou veškeré náklady 
spojené s objednávkou.  Mezi tyto náklady patří náklady na zadání objednávky, příjem 
zboží, jeho kontrolu a administrativu s tím spojenou. (14, str. 67) 
 
Náklady na skladování stoupají zároveň se zvyšující se zásobou v podniku. Dělíme je 
na: 
 
 náklady na úroky z kapitálu vloženého do zásob – jelikož zásoby váží kapitál, 
počítá se úrok z tohoto kapitálu, který závisí na úrokové míře; 
 náklady na skladování a udržování zásob ve skladu – náklady na budovy, osobní 
náklady, náklady na pojistné, náklady na ostrahu, apod.; 
 náklady na rizika spojené se skladováním, když by se zásoby staly neprodejnými 
či nepoužitelnými. (14, str. 67) 
 
Náklady z nedostatku zásob vzniknou podniku, když není schopný uspokojit poptávku 
kvůli své nízké úrovni zásob. Jedná se v podstatě o tržby, o které podnik přichází, 
protože nemá zásoby a tím pádem nemůže uspokojit požadavky zákazníků. V nejhorším 
případě může dojít k tomu, že neuspokojený zákazník přejde ke konkurenci. (14, str. 67) 
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1.4. Řízení zásob 
 „Řízení zásob představuje efektivní zacházení a efektivní hospodaření se zásobami, 
využívání všech rezerv, které v této oblasti existují, a respektování všech činitelů, které 
mají vliv na účinnost řízení zásob.“ (16, str. 68) 
Z této definice je zřejmé, že řízení zásob musí být efektivní jak z hlediska zacházení, tak 
z hlediska hospodaření se zásobami. To znamená, že zásoby musí být udržovány na 
optimální úrovni. Dále definice zmiňuje využívání všech rezerv, které v oblasti řízení 
zásob existují. Tento fakt se dnes projevuje v oblasti lean managementu, kdy se 
společnosti snaží nejrůznějšími metodami snižovat logistické náklady při řízení zásob. 
Definice též nabádá k respektování činitelů, které mají vliv na účinnost řízení zásob, 
tedy všech faktorů, které toto řízení ovlivňují, například faktor lidský, ekonomický, 
legislativní apod. 
Řízení zásob je komplexem činností, které spočívají v prognózování, analyzování, 
plánování, operativních činnostech a kontrolních operacích, v rámci jednotlivých skupin 
zásob i v rámci zásob jako celku. Řízení zásob vytváří podmínky pro plnění 
stanovených podnikových cílů s optimálním vynaložením nákladů a s optimální úrovní 
vázanosti kapitálových prostředků v zásobách. Správná rozhodnutí v oblasti řízení 
zásob patří k nejriskantnějším oblastem logistiky, protože stanovení potřebné úrovně a 
struktury zásob vzhledem k dalšímu článku logistického řetězce je kritickým místem 
logistického řetězce. (15, str. 30) 
Výše zásob na jedné straně významně ovlivňuje úroveň služeb zákazníkům a tím 
konkurenceschopnost podniku, na straně druhé ale zásoby váží 10 % až 25 % aktiv 
podniku a tudíž i relativně malé snížení zásob znamená pro podnik významný 
ekonomický efekt. (18, str. 51) 
1.4.1. Cíl řízení zásob 
Dnes narůstá potřeba řízení zásob takovým způsobem, který by vedl k jejich optimální 
výši. Z hlediska podniku je tato potřeba naplňována hledáním a nalezením optimálního 
vztahu mezi tím, jak zásoba plní své funkce a tím, jak vysoké náklady je potřeba 
vynaložit na její pořizování a držení. Při této optimalizaci jsou náklady nejdůležitějším, 
ale ne jediným determinantem. Dalšími determinanty při řízení zásob jsou: 
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 konkrétní podmínky v podniku, hlavně co se týče výše a struktury zásob, 
 systematická evidence zásob a její pravidelná aktualizace, 
 objektivní prvky, jako ekonomické podmínky země, legislativa, sociální poměry 
atd., 
 subjektivní prvky, hlavně lidský faktor. (16, str. 70 - 71) 
Larry Bossidy chápe lidi v organizaci jako nejspolehlivější zdroj pravidelného a 
dlouhodobého získávání vynikajících výsledků. Lidský úsudek, zkušenosti a schopnosti 
jsou tím, co rozhoduje o úspěchu organizace. (19, str. 92) 
Dle mého názoru je lidský faktor a zejména lidský úsudek nejdůležitějším 
determinantem pro řízení zásob. Na lidech záleží, jak přizpůsobí řízení zásob daným 
objektivním faktorům, jak nastaví evidenci zásob a jak o ni budou pečovat, jakou 
strukturu zásob v podniku vytvoří a v jakém množství ji budou udržovat. Proto je 
důležité, aby řízením zásob byli pověřeni schopní a zodpovědní pracovníci.  
„Cílem řízení stavu zásob je zvyšovat rentabilitu podniku prostřednictvím kvalitnějšího 
řízení zásob, předvídat dopady podnikových strategií na stav zásob a minimalizovat 
celkové náklady logistických činností při současném uspokojování požadavků na 
zákaznický servis“. (9, str. 148) 
Cílem je tedy dosáhnout požadované úrovně služeb za přijatelnou cenu. To je 
determinováno nalezením rovnováhy mezi náklady na skladování a cenou za 
poskytování požadované služby na úrovni, kterou si přeje zákazník. (20, str. 44) 
Hladina zásob musí být udržována na optimální úrovni. Existence zásob v době, kdy po 
nich není poptávka, znamená zbytečné vynakládání prostředků, protože takové zásoby 
váží kapitál. Naopak neexistence zásob v okamžiku, kdy je nutné uspokojit poptávku, 
vede ke ztrátě prodeje a následně ke ztrátě zákazníků i goodwillu společnosti. Cílem 
řízení zásob je najít kompromis mezi těmito extrémy, tedy udržovat zásoby na takové 
úrovni, aby byla zajištěna rytmická a nepřerušovaná činnost logistického řetězce a 
pohotovost při uspokojení poptávky při co nejnižších nákladech spojených s držením 
zásob. Hlavními otázkami rozhodování při řízení zásob jsou kdy a kolik objednat. A 
právě při řešení těchto otázek hraje lidský úsudek nejdůležitější roli. (16, str. 69) 
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1.4.2. Specifikum řízení zásob potravinářského zboží 
Řízení zásob potravin má své specifikum, jelikož optimalizace velikosti zásob je zde, 
kromě výše zmíněných faktů, podmíněna také omezenou trvanlivostí výrobků.  
Pro potravinářský sortiment s omezenou trvanlivostí je z hlediska problematiky řízení 
zásob typická optimalizace zásob s cílem zamezení vzniku explicitně kvantifikované 
ztráty zboží vlivem jeho expirace. Tato ztráta může být způsobena výprodejem zboží za 
sníženou prodejní cenu, či jeho likvidací spojenou s dodatečnými náklady. (21, str. 6) 
Pracovník zodpovědný za řízení zásob potravin musí učinit rozhodnutí o snížení ceny 
zboží v okamžiku, kdy ví, že by zboží nebylo možné odprodat před dobou expirace, a o 
nahrazení tohoto zboží novým zbožím. Je nutné si uvědomit, že s časem se zkracuje 
doba expirace a tím se snižuje pravděpodobnost odprodeje zboží a tím i přidaná hodnota 
zboží. Doba použitelnosti je aspektem, který ovlivňuje hodnotu zboží vnímanou 
zákazníkem, popřípadě obchodníkem. (21, str. 6–7)  
Pro příklad uveďme zákazníka kupujícího salám. Zákazník vždy upřednostní koupi 
salámu, který bude mít delší dobu expirace, před koupí stejného salámu s kratší dobou 
expirace. Z pohledu zákazníka je salám s delší dobou expirace výhodnější, protože je 
čerstvější a zákazník ho může delší dobu skladovat, než ho spotřebuje. Jediná možnost 
prodeje zboží s kratší dobou expirace je jeho zlevnění.  
Pro usnadnění rozhodování člověka zodpovědného za řízení zásob o předčasném 
zlevnění zboží, jež není možné kvůli kratší době expirace odprodat (problém s kratší 
dobou expirace vzniká např. z důvodu neúměrně vysoké chybné objednávky, kolísání 
poptávky či nutnosti objednání vysoké zásoby kvůli dodacím podmínkám), se stanovují 
pravidla pro postupné zlevňování zboží a určení okamžiku jeho vyřazení z prodeje. Tato 
pravidla stanoví pověření odborníci podniku dle potřeb a možností v závislosti na 
jednotlivých druzích a specifikacích sortimentu. Jejich dodržování zabraňuje vznikům 
problémů s dobou expirace. Dalším nástrojem řízení zásob potravinářského sortimentu 
je stanovování limitů povolených ztrát zboží. To znamená, že pro pracovníka 
odpovědného za řízení zásob je předem stanoveno, jaké ztráty u zboží může mít. Tím se 
tomuto pracovníkovi odebere důvod k eskalaci snahy o minimalizaci ztrát, která bývá 
někdy až nesmyslná a může dokonce narušit dobré jméno podniku. Pracovník řídící 
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zásoby může v honbě za minimalizací ztrát porušovat pravidla pro nakládání 
s potravinami, což vede ke zhoršení image řetězce v očích zákazníků. Příkladem může 
být přelepování a přebalování zboží s krátkou dobou expirace, vyprodávání starého 
pečiva se slevami, vyprodávání zboží s krátkou expirací za zlomkové ceny apod. Tyto 
aktivity s sebou navíc nesou další pracovní úkony týkající se omezování ztrát 
(zlevňování a jeho dokladování, přemísťování zboží na speciální umístění na prodejně, 
změna cenovek, apod.). V podobných případech je pro řetězec lepší, když se neprodané 
zboží odepíše. A právě tomu napomáhají limity povolených ztrát zboží. (21, str. 7) 
1.4.3. Deterministická a stochastická poptávka 
Typ poptávky je jednou ze základních charakteristik pro řízení zásob. Základním 
dělením poptávky (či spotřeby) získáme dva typy, a to deterministickou (závislou) a 
stochastickou (nezávislou) poptávku po zásobách. Deterministická poptávka je 
charakteristická tím, že je v určitém časovém období pevně daná. Příkladem může být 
spotřeba materiálu při výrobě výrobku. Tato spotřeba je dána objemem výroby, je tedy 
dopředu dána a je determinována objemem výroby. Stochastická poptávka je naproti 
tomu poptávkou neurčitou, její velikost nelze napevno určit, ale lze ji odhadnout 
s určitou pravděpodobností. Příkladem může být poptávka po zboží, které je nově 
uváděné na trh; po zboží, u něhož poptávka kolísá podle okolních faktorů apod. Při 
řízení zásob, zvláště v odvětvích se stochastickou poptávkou, je nutné brát v potaz vznik 
případného nedostatku zásoby a rozhodnout se, zda je možné, aby zásoba v nějakém 
okamžiku nebyla k dispozici, či je nutné takovou situaci úplně vyloučit. S touto 
problematikou souvisí otázka vytvoření pojistné zásoby. (15, str. 41–42)  
Dle mého názoru je vytvoření dostatečné pojistné zásoby v dnešní době turbulentních 
změn požadavků trhu a vysoké citlivosti zákazníků na cenu, nutností. Při obchodování 
s potravinami to platí tím více, že se jedná většinou o vysokoobrátkové zboží denní 
spotřeby a zákazníci si mohou vybírat ze široké škály konkurenčních výrobků. Jediná 
změna charakteristik u konkurence může zvýšit naši poptávku po zboží. Například když 
všechny obchodní řetězce budou prodávat mléko za 13,90 Kč a jednomu se podaří 
vyjednat lepší podmínky a cenu 12,90 Kč, část zákazníku okamžitě zareaguje a přesune 
se za výhodnějším nákupem. Poptávka po zboží u výhodnějšího prodejce rapidně 
stoupne, zatímco u ostatních řetězců poklesne. Z těchto důvodů je nutné udržovat 
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pojistnou zásobu na vhodné výši. Pojistná zásoba by měla být tím vyšší, čím vyšší je 
pravděpodobnost vzniku nedostatku zásoby, důležitost zásoby a možnost 
bezproblémového skladování. 
Při řízení zásob je nutné brát v úvahu také pořizovací (dodací) lhůtu dodávky, tedy čas, 
který uplyne od vystavení objednávky do dodání zboží na sklad. Stejně jako poptávka 
může být i tato doba deterministická či stochastická. (15, str. 42) 
To, zda je pořizovací lhůta dodávky spíše deterministická či stochastická, závisí podle 
mě hlavně na spolehlivosti dodavatele. Existují dodavatelé, kteří dokáží dodat zboží na 
hodinu přesně, i dodavatelé, kteří i po měsíci od uplynutí dodací lhůty mají problém 
zboží dodat. Velice důležitá je také pružnost dodavatele. To, jestli dokáže dodavatel 
dodat v dodací lhůtě 24 hodin, či bude potřebovat týdenní dodací lhůtu, značně ovlivní 
výše zásob. Velikost pojistné zásoby je tedy úzce provázána se spolehlivostí dodavatele 
a schopností jeho reakce.  
1.4.4. Systémy řízení zásob 
Podle charakteru oblasti podnikání a s ní spojenou poptávkou po zboží v této oblasti si 
společnost musí zvolit jeden ze tří základních systémů řízení zásob, a to řízení zásob 
poptávkou (pull systém), řízení zásob plánem (push systém) a adaptivní řízení zásob.  
Systém řízení zásob poptávkou neboli pull systém je charakterizovaný tahem zásob do 
logistického řetězce. Doplňování skladové zásoby se uskuteční v okamžiku, kdy 
disponibilní stav zásob poklesne pod předem stanovenou mez. Tato mez je ve většině 
případů stanovena průměrnou poptávkou během cyklu doplňování zásoby 
v distribučním místě. Doplňování zásob vychází z predikce poptávky, zásoby jsou však 
do dalšího článku logistického řetězce vtaženy až se vznikem požadavku zákazníka. 
Aby systém optimálně fungoval, měly by být splněny následující předpoklady: 
 Všechny segmenty trhu, zákazníci i výrobky jsou pro podnikání rovnocenné 
z hlediska dosaženého zisku. 
 Zásoba zboží u dodavatele je neomezená, nemůže dojít k vyčerpání zásob. Tento 
předpoklad vyžaduje neomezené kapacitní možnosti výrobců a jejich schopnost 
vytvořit potřebné množství v okamžiku vzniku potřeby na trhu. Předpoklad je 
hlavní problémovou oblastí systému. 
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 Po vzniku požadavku na doplnění zásoby je možno stanovit délku dodacího 
cyklu nezávisle na délce minulých a budoucích dodacích cyklů. 
 Poptávka po zboží je relativně stabilní. 
 Doplňovací dodávka je vyšší než poptávka v průběhu dodacího cyklu. 
 Délka dodacího cyklu není závislá na velikosti poptávky. Tento předpoklad je 
těžké dodržet, v období s velkou poptávkou dochází k problémům 
v distribučním řetězci a dodací cykly se prodlužují. (18, str. 59) 
Systém řízení zásob plánem neboli push systém je charakterizován tlakem. Výrobky 
jsou do logistického řetězce tlačeny na základě předpokladu o výši budoucí poptávky. 
Hlavním předpokladem aplikace systému je detailní znalost požadavků zákazníků, která 
umožní vytvoření požadavků na distribuci s přesnými nároky na zásoby v jednotlivých 
plánovacích obdobích. Plánuje se nejčastěji v týdenních intervalech. V plánu je nutné 
určit požadavky na distribuci vycházejících z očekávaných požadavků zákazníků a 
distribučních skladů, plánované příjmy dodávek skladů, plánované doplňovací 
objednávky, a stavy zásob na skladě v jednotlivých týdnech. (15, str. 41) 
Předpoklady úspěšného fungování push systému jsou detailní odhady požadavků 
zákazníků a komplexní sledování pohybu zásob v logistickém řetězci. Požadavky 
zákazníků musí být pro plynulý tok zboží distribučním řetězcem sledovány pro každý 
sklad. Systém funguje velmi dobře, pokud jsou předpovědi poptávky přesné. V takovém 
případě odpadá i nutnost vytváření pojistných zásob, protože k situacím, kdy zásoby 
nejsou na skladě, by vůbec nemělo docházet. V praxi ale většinou dochází při odhadu 
velikosti poptávky k chybám, a to hlavně v místní a časové lokalizaci poptávky. 
Komplexní sledování pohybu zásob také vyžaduje propracovaný informační systém. I 
přes tato úskalí jsou push systémy stále častěji aplikovány v praxi, protože omezují 
nepříznivý přenos poruch z jednoho místa do celého logistického řetězce. Push systém 
je aplikován i při uvádění nového výrobku na trh. Před tím, než se výrobek začne 
prodávat, je nutné jej dodat do všech distribučních míst, ve kterých přechodně dochází 
k vysoké počáteční zásobě. Pokud je nový produkt úspěšný, dojde k nárůstu poptávky, 
zásoby v distribučním řetězci rychle poklesnou a výrobek je nutné znovu objednat. 
Výsledkem je nárůst zásob. Následná poptávka však zpravidla bývá nižší a pokles zásob 
je menší. (18, str. 60) 
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Kombinací obou systému je adaptivní systém řízení zásob. Podstatou této metody je 
pružná reakce na podmínky trhu. V jednom období či segmentu trhu je vhodné zásoby 
do distribučního řetězce tlačit, v jiném je vhodné je vtahovat až po vzniku konkrétních 
požadavků. Pro rozhodování o použití push nebo pull systému je nutné zohlednit 
kritéria výběru. Prvním kritériem je rentabilita a stálost jednotlivých segmentů trhu. Na 
stabilizovaném trhu výrobků prodávaných s vysokým ziskem je vhodné použít push 
systém, protože riziko nesprávné alokace zásob je minimální. V opačném případě je 
lepší zvolit pull systém. Druhým kritériem je rozdíl mezi závislou a nezávislou 
poptávkou. Nezávislá poptávka je v tomto případě charakterizována jako poptávka po 
zboží bez vazby na poptávku na jiné zboží (tedy zboží, které nemá substituty či 
komplementy). V případě nezávislé poptávky je vhodné použít pull systém, v opačném 
případě push systém.  Třetím kritériem je riziko a nejistota v distribučním kanálu. Pull 
systém zohledňuje náhodné výkyvy v dodacích cyklech a poptávce, push systém ne. 
V situacích, kdy dochází k poruchám v dodacích cyklech a poptávka v daném segmentu 
trhu je nestálá, je lepší využití pull systému, protože dojde k efektivnější alokaci zásob. 
V opačném případě je vhodnější zásoby alokovat push systémem. (18, str. 60–61)  
1.4.5. Objednávkové režimy 
Podle různé strategie řízení zásob rozlišujeme systémy s konstantní velikostí 
objednávky (FOQ – Fixed order quantity) a systémy s pevnými objednacími termíny 
(FTP – Fixed time period). Systémy s konstantní velikostí objednávky jsou takové 
systémy, ve kterých mají všechny objednávky stejnou velikost, ale intervaly mezi 
objednávkami se mohou lišit. Objednávka na dodavatele je vystavována v případě, že 
zásoba klesne pod předem stanovenou mez, tedy objednací úroveň neboli bod 
objednávky. Systémy s pevnými objednacími termíny jsou systémy, kde se objednávky 
vystavují v pravidelných časových intervalech, V okamžiku objednávání je třeba 
sledovat aktuální zásobu a doplnit ji na cílové množství. (22, str. 9–10)  
Systémy s pevnou velikostí objednávky 
U systému s pevnou velikostí objednávky existují dvě alternativy modelů podle 
periodicity kontroly aktuální úrovně zásob a objednání, a to model R0 Q a model Rk Q. 
V těchto modelech se objednává vždy stejné množství, velikost objednávky je 
konstantní. Určuje se pouze okamžik objednávky. (22, str. 10) 
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U modelu R0 Q se dispoziční zásoba (tedy součet fyzické zásoby a zásoby již 
objednané, ale dosud nedodané) porovnává s objednací úrovní R0 většinou po výdeji 
zboží a je možno objednat kdykoliv, kdy zásoba klesne pod objednací úroveň R0. Pro 
stanovení objednací úrovně platí vztah: 
        
Kde p je intenzita spotřeby v ks / den, td  je dodací lhůta. (22, str. 10) 
Tento model je náročný na kontrolu stavu zásob, v praxi je tato kontrola možná pouze 
při vysoké úrovni automatizace při řízení zásob pomocí informačního systému podniku. 
Nebezpečí nedostatku zásoby je však nižší, nižší je i průměrný stav zásob. Model je 
vhodný pro drahé položky či pro položky s vysokými skladovacími náklady.  
(22, str. 11) 
Objednávací model R0 Q zobrazuje obrázek č. 5. Na ose x je nanesen čas, na ose y je 
nanesena výše zásoby. Symbol td  značí dodací lhůtu, tc je objednávkový cyklus, Q je 
pevně stanovené objednací množství, R0 je objednací úroveň. Čárkovaná čára 
znázorňuje průběh dispoziční zásoby, plná čára průběh fyzické zásoby. 
 
Obr. 5: Objednací model R0 Q 
Zdroj: (22, str. 11) 
 
U modelu Rk Q se dispoziční zásoba porovnává s objednací úrovní v pravidelných 




               
  〈       〉 
Kde p je intenzita spotřeby v ks / den, td  je dodací lhůta, tk je pravidelný kontrolní 
interval a  je koeficient zajištěnosti. Koeficient zajištěnosti se volí v uvedeném 
intervalu podle druhu zboží. Vyšší hodnoty koeficientu se volí pro položky s nižšími 
skladovacími náklady či vyššími ztrátami v případě nedostatku zásob. (22, str. 11–12) 
Objednací model Rk Q znázorňuje obrázek č. 6. Na ose x je nanesen čas, na ose y je 
nanesena výše zásoby. Symbol td  značí dodací lhůtu, tc je objednávkový cyklus, tk je 
pravidelný kontrolní interval, Q je pevně stanovené objednací množství, Rk je objednací 




Obr. 6: Objednací model Rk Q 
Zdroj: (22, str. 11) 
 
Systémy s pevnými objednacími termíny 
U systémů s pevnými objednacími termíny se objednává buď předem stanovené 
konstantní množství, nebo proměnné množství, stav zásob se obvykle dorovnává na 




model S R0, což je model s kontrolou po každém výdeji, a model S Rk s kontrolou 
v pravidelných intervalech. (22, str. 13) 
Cílová úroveň zásob S je předem stanovena, dle vzorce se většinou dopočítává potřebné 
objednací množství Q: 
                       
u modelu s kontrolou po výdeji zboží, 
                                        
  〈       〉 
u modelu s kontrolou v pravidelných intervalech. (22, str. 13) 
Shrnutí 
Tabulka 1: Shrnutí modelů objednávání 
Zdroj: Zpracováno autorem 




doplňované do výše „S“ 
Kontrola zásoby po výdeji 
zboží 
Model R0 Q Model S R0 
Kontrola zásoby 
v kontrolních intervalech 
Model Rk Q 
 
Model S Rk 
 
Je zřejmé, že různé druhy zásob v různých odvětvích průmyslu vyžadují jiný model 
objednávání. Pro zásoby potravinářského zboží je dle mého názoru nejvýhodnější 
použití modelu S Rk, jelikož z hlediska řízení zásob potravinářského zboží je 
objednávání s proměnlivou velikostí objednacího množství a v kontrolních intervalech 
nutností. Pracovník řídící zásoby totiž potřebuje objednat pouze takové množství 
zásoby, které je při neustále se měnící poptávce potřeba, jelikož kdyby bylo stanoveno 
pevné objednací množství, docházelo by k problémům s dobou expirace. Objednávání 
v kontrolních intervalech navíc umožňuje pravidelnou kontrolu velikosti zásob 





zdůraznit, že modely objednávkových režimů jsou teoretické a počítají s minimální 
přípustnou zásobou. V praxi se k výši objednací úrovně často připočítává velikost 
pojistné zásoby. 
1.4.6. Predikce poptávky 
Predikce je výrok o události, kterou očekáváme v budoucnosti. Veškeré tyto výroky 
musíme formulovat s pravděpodobností, jelikož budoucnost nelze stoprocentně 
předvídat. Při řízení zásob potřebujeme predikci zejména pro stanovení budoucí 
poptávky. (14, str. 81) 
Prvním cílem predikce poptávky je poskytnutí nejlepšího odhadu budoucí poptávky a 
možnost předvídat změny. Druhým cílem je účinné snížení omylů v minulých 
predikcích, a to většinou porovnáním predikce a toho, co se pak skutečně stalo.  
(20, str. 52)  
Poptávka se dá předpovídat různými způsoby a metodami, které můžeme dělit do 
základních skupin, a to na kvalitativní a kvantitativní metody. 
Kvalitativní metody poptávky jsou založeny na expertních odhadech odborníků 
zabývajících se řízením zásob a vycházejí povětšinou z jejich znalostí a zkušeností.  
Kvantitativní prognostické metody umožňují předpovědět budoucí poptávku po 
produktech na základě dat o minulé poptávce. Sledovanou poptávku představuje časová 
řada, tedy časově uspořádaná posloupnost výsledných hodnot. Obrázek 7 znázorňuje 
konstantní průběh poptávky, obrázek 8 průběh s trendem a obrázek 9 sezónní průběh. 
Na ose x je nanesen čas, na ose y velikost poptávky. Analýza časové řady podle 
charakteristických znaků jako trend nebo sezónnost vede k volbě vhodné prognostické 
metody. (17, str. 106)  
 
Obr. 7: Konstantní průběh poptávky 




Obr. 8: Průběh poptávky s trendem 
Zdroj: (17, str. 106) 
 
 
Obr. 9: Sezonní průběh poptávky 
Zdroj: (17, str. 106) 
 
Je nutné si uvědomit následující:  
 prognózy jsou význačné tím, že čím delší je časová předpověď, tím méně je 
přesná;  
 prognózy často bývají chybné; 
 agregované prognózy jsou přesnější než prognózy jednotlivých hodnot.  
(17, str. 106)  
Metody využívané pro předpověď poptávky můžeme také rozdělit na prosté a 
analytické. Prosté metody predikují většinou pouze jednu veličinu a mají nízký stupeň 
analytičnosti. Analytické metody se soustřeďují na předpovědi více veličin a jejich 
vzájemné souvislosti. Pro použití jak metod prostých, tak metod analytických při 
predikci poptávky se v dnešní době využívá vhodného počítačového softwaru. 
V následujícím textu se budu věnovat prostým objektivním predikčním ukazatelům, 
kterými jsou aritmetický průměr prostý, aritmetický průměr vážený, aritmetický průměr 
klouzavý, variační rozpětí, průměrná odchylka, směrodatná odchylka, metoda 
jednoduchého exponenciálního vyrovnání, trend a sezónní koeficienty.  
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Aritmetický průměr prostý je součtem jednotlivých údajů za období vydělený počtem 
údajů. Vzorec je následující: 
  ̅  
 
 
 ∑   
 
    
Aritmetický průměr vážený používáme pro predikci poptávky tak, že údajům 
z nedávné doby přikládáme větší váhu než údajům starším podle vzorce: 
 ̅   
∑   
 
     
∑   
 
   
 
U aritmetického průměru klouzavého neustále aktualizujeme data pro výpočet. Počet 
členů časové řady je vždy stejný, po získání nového údaje vynecháme údaj nejstarší. Pro 
výpočet můžeme dle potřeby použít jak vzorec aritmetického průměru prostého, tak 
vzorec aritmetického průměru váženého.  
Variační rozpětí je rozdílem mezi nejvyšší a nejnižší hodnotou v časové řadě. Tento 
jednoduchý ukazatel vyjadřuje míru variability časové řady a je možné jej použít pro 
posouzení dlouhých časových řad. (23) 
Vztah vyjadřuje vzorec: 
            
Směrodatná odchylka je odmocnina ze zlomku, v jehož čitateli je součet čtverců 
absolutních odchylek a ve jmenovateli počet členů časové řady zmenšený o jednotku. 
Směrodatná odchylka je výstižnější ukazatel než variační rozpětí, jelikož počítáme se 
všemi údaji časové řady. (23) 
Směrodatná odchylka se počítá dle vzorce: 
  √
∑ |     ̅| 
 
   
   
 
Pro vážený průměr je tento vztah upraven: 
  √
∑   |     ̅| 
 
   










Metoda jednoduchého exponenciálního vyrovnání vychází z předpokladu, že údaje 
z nedávné minulosti jsou důležitější pro předpověď nejbližší budoucnosti než údaje ze 
starších období. Novějším údajům je přikládána vyšší váha oproti údajům starším. 
Metoda vychází ze vzorce: 
                      
 
Kde:         je předpověď poptávky na budoucí období 
     je předpověď poptávky na minulé období 
  je koeficient tlumení (udává, v jaké míře se uplatňují dřívější poptávky v nové 
předpovědi poptávky. Čím nižší koeficient a, tím více jsou změny v poptávce 
tlumené. Koeficient se volí v rozmezí 0,05 – 1,0. 
   je skutečná poptávka v období t. (14, str. 86) 
Trend zachycuje vývoj poptávky. V určitém období poptávka roste (kladný trend), 
v jiném období zase klesá (záporný trend). Trend se počítá na základě rovnice: 
        
 
Kde:    je předpověď na období T, 
   je směrnice trendové přímky, 
   je sledované časové období, 
   je výchozí hodnota trendové přímky. (14, str. 84) 
Základní metodou výpočtu trendu je metoda dílčích průměrů, kdy se vytvoří dvě 
skupiny údajů z časové řady jejím rozdělením na dvě poloviny. Pro obě skupiny se 
vypočítá aritmetický průměr, jejich rozdíl je směrnice trendové přímky a. Výchozí 
hodnota trendové přímky b se poté vypočítá odečtením odpovídajícího počtu časových 





Sezónní koeficienty se počítají u zboží, jehož poptávka závisí na roční době. Sezónní 
koeficient se vypočítá tak, že poptávku v dílčím sledovaném období (měsíc) vydělíme 
průměrnou poptávkou za celé sledované období (např. rok). Sezónnost většinou 
vztahujeme k období jednoho roku. (14, str. 85) 
Průměry lze použít pro predikci poptávky za předpokladu, že vypočtený průměr 
budeme považovat za predikci pro následující nejbližší období. Odchylkami zjistíme 
kolísání průměrných hodnot, čímž můžeme posoudit věrohodnost budoucí predikce. 
(14, str. 82) 
1.4.7. ABC analýza pro řízení zásob 
ABC analýza je logistickou metodou, které se běžně využívá pro řízení zásob. Vychází 
z myšlenky italského ekonoma Vilfreda Pareta, že ve většině případů je 80 % následků 
vyvoláno 20 % příčin.  
Například 80 % všech výdajů na léky je čerpáno 20 % populace, 80 % zemědělské 
výroby je produkováno 20 % největších podniků, 80 % příjmů pochází od 20 % 
zákazníků apod. Toto pravidlo je univerzální a dá se použít i pro řízení zásob. 
Příkladem je tvrzení, že 80 % celkového obratu skladu tvoří 20 % položek z celkového 
sortimentu. Pro osoby zodpovědné za řízení zásob z toho vyplývá požadavek zaměřit se 
na oněch 20 % příčin. Díky tomuto omezenému počtu položek pak můžeme ovládnout 
situaci. Pro aplikaci ABC analýzy při řízení zásob je nutné zásoby rozdělit nejméně do 
tří kategorií a každou kategorii řídit odlišným způsobem, např. pro ně stanovit různé 
velikosti objednacích dávek, velikosti pojistné zásoby atd. Kritériem pro dělení můžou 
být náklady na zásoby, úroveň dodavatelských služeb, příspěvek k zisku, či další 
libovolné charakteristiky. (14, str. 91) 
Vytvoří se skupiny A, B a C zhruba tak, že skupina A zahrnuje cca. 80 % 
charakteristiky (náklady, tržby, kvalita), skupina B 15 % a skupina C 5 %. Je nutné 
zdůraznit, že tato procentuální rozdělení jsou pouze orientační a nemusí být přesně 
dodržena. U položek A je vhodné provádět průběžnou či dokonce denní kontrolu stavu 
zásob s ohledem na ztráty, optimální plánování velikosti objednávek a výše skladových 
zásob. Položkám B je možné věnovat relativně méně pozornosti a položkám C relativně 
nejméně pozornosti. Pro každou s těchto položek zavádíme rozdílnou úroveň 
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zákaznického servisu. Pro položky A by měla být stanovena míra obslužnosti zákazníků 
98 %, pro položky B 90 % a pro položky C 85 %. Tato strategie vede k celkové hladině 
obslužnosti ve výši 95 %, což je všeobecně ekonomicky výhodná obslužnost zákazníka. 
(17, str. 123) 
1.5. Vybrané logistické technologie 
1.5.1. Cross–Docking  
Cross–Docking je technologie, kterou využívají především vysokovýkonné 
maloobchodní řetězce u výrobků s velkým obratem prodeje.  Jeho nejužívanější forma 
je založená v začlenění distribučního centra do řetězce s vyšším počtem dodavatelů na 
jedné straně a maloobchodní prodejní sítí na straně druhé.  Do distribučního centra se 
shromažďují dodávky od veškerých dodavatelů, které se třídí, kompletují a odtud jsou 
expedované a rozvážené do následujících článků logistického řetězce. Tyto činnosti jsou 
zorganizované tak, aby byl průtok zboží centrem co nejrychlejší. Existují však i další 
formy Cross–Dockingu, kde podmínka vysokého počtu dodavatelů na vstupní straně 
Cross–Dockového centra nemusí být splněna, nebo může docházet pouze k překládce 
nákladu bez nutnosti třídění a kompletace. (11, str. 259) 
 
Cross-Docking má tedy mnoho forem, jeho podstatou však je, že neexistuje skladování 
produktů a zboží se přímo překládá z místa příjmu do místa expedice. Platí, že dodané 
množství se rovná množství expedovanému.  Produkty převážené ve velkém množství 
se vyloží, přijmou a případně roztřídí. Poté dochází ke konsolidaci do zásilek s jinými 
výrobky určenými pro následující článek logistického řetězce. Podmínkou je časová a 
množstevní synchronizace vstupu a výstupu zboží v distribučním centru. Podniky 
vykonávají Cross–Docking zejména ve speciálně vyhrazených a vybavených zónách již 
existujících skladů, které tak zároveň plní funkci Cross–Dockového centra. Schéma 
toku zboží při Cross–Dockingu znázorňuje obrázek č. 10. 





Obr. 10: Schéma toku zboží při Cross-Dockingu 
Zdroj: (11, str. 260) 
1.5.2. Hub and Spoke 
Technologie Hub and Spoke je nejčastější používaná technologie, která se používá při 
dopravě menších zásilek na velkou vzdálenost. Je založena na základě konsolidace 
menších zásilek do větších celků, které jsou přepraveny do místa určení a poté jsou 
v logistických centrech, dopravních uzlech nebo překladištích rozdruženy na konkrétní 
zásilky.  Při konsolidaci zásilek se používají přepravní prostředky s velkou kapacitou, 
jako jsou velké kontejnery, palety aj.  Tato přeprava je především hospodárná a 
ekologická. Technologie Hub and Spoke má dva subsystémy obsluhy, a to vnější a 
vnitřní systém. Vnější systém se užívá k přepravě velkých zásilek na velké vzdálenosti 
z výchozího do cílového logistického centra. Systém musí být rychlý, hospodárný a 
spolehlivý, kapacita dopravního prostředku musí být maximálně využita. Vnitřní systém 
slouží k obsluze území přilehlého k danému logistickému centru. Princip technologie 




Obr. 11: Princip technologie Hub and Spoke 








2. ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 




3. VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 





Hlavním cílem diplomové práce byl nový projekt toku zboží uvnitř logistického centra 
za účelem snížení výše zásob. 
Nejprve byla v části „Teoretická východiska práce“ zaměřena pozornost na vymezení 
místa zásobovací logistiky v logistickém řetězci, problematiku zásob, jejich skladování 
a hlavně jejich řízení.  
V části „Analýza současného stavu“ byly analyzovány přístupy společnosti a její 
logistické centrum s důrazem na oddělení dispozice, které řízení zásob realizuje, a na 
principy a procesy, jež řízení zásob provázejí. Silné a slabé stránky řízení zásob 
společnosti byly shrnuty ve SWOT analýze. Pozornost byla zaměřena na slabé stránky 
řízení zásob společnosti. 
Na základě těchto slabých stránek byla v části „Vlastní návrhy a řešení“ předložena 
možná řešení pro zlepšení toku zboží uvnitř logistického centra za účelem snížení výše 
zásob, a to s  přínosy, které mohou řešení přinést. Pokud to bylo možné, byly u opatření 
odhadnuty ekonomické přínosy a náklady. U všech opatření byly popsány 
neekonomické přínosy, mezi něž patří zejména snížení rizika problému s datem 
minimální trvanlivosti, snížení počtu chybějících artiklů, zajištění optimální úrovně 
velikosti zásob pro efektivní materiálový tok, zkvalitnění procesů podporujících plynulý 
tok zboží a snížení kapitálu vázaného v zásobách. Řešení byla navrhována s ohledem na 
možnosti jejich zavedení do praxe a akceptují provozní podmínky a omezení podniku. 
Tím byl vytvořen nový projekt toku zboží uvnitř logistického centra za účelem snížení 
výše zásob. 
Mohu konstatovat, že hlavní i dílčí cíle práce byly splněny. Věřím, že má řešení 
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Seznam výrazů a zkratek 
 ADR – evropská dohoda o silniční přepravě nebezpečného zboží. 
 CMR – úmluva o přepravní smlouvě v mezinárodní silniční dopravě. 
 ERP – podnikový informační systém. 
 Food – oblast potravinového zboží. 
 LC – logistické centrum. 
 Non-food – oblast nepotravinového zboží. 
 
Z důvodu utajení informací o společnosti je seznam výrazů a zkratek ve zkrácené verzi 






Obr. 1: Logistický řetězec ............................................................................................... 15 
Obr. 2: Úkoly zásobovací logistiky ................................................................................ 16 
Obr. 3: Průběh běžné zásoby .......................................................................................... 22 
Obr. 4: Nejistoty vedoucí k tvorbě pojistné zásoby ........................................................ 23 
Obr. 5: Objednací model R0 Q ........................................................................................ 33 
Obr. 6: Objednací model Rk Q ........................................................................................ 34 
Obr. 7: Konstantní průběh poptávky ............................................................................... 36 
Obr. 8: Průběh poptávky s trendem ................................................................................ 37 
Obr. 9: Sezonní průběh poptávky ................................................................................... 37 
Obr. 10: Schéma toku zboží při Cross-Dockingu ........................................................... 42 
Obr. 11: Princip technologie Hub and Spoke ................................................................. 43 
 
 
Z důvodu utajení informací o společnosti je seznam obrázků ve zkrácené verzi 







Tabulka 1: Shrnutí modelů objednávání ......................................................................... 35 
 
Z důvodu utajení informací o společnosti je seznam tabulek ve zkrácené verzi 




Z důvodu utajení informací o společnosti jsou přílohy ve zkrácené verzi diplomové 
práce vypuštěny. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
109 
 
 
